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Les formations d'ingénieurs =
en alternance : < I
des formations sous statut =5
salarié, sur le modele z
des grandes écoles z
Le cas de I'Institut Supérieur E
des Techniques de la Performance

(ISTP) (1)

Dans un environnement complexe et changeant, les entreprises sont
confrontées a un enjeu vital : adapter leur activité, leur organisation et leurs
compétences aux nouvelles données socio-économiques.

Dans un tel contexte, la formation d’ingénieurs en alternance peut apporter
une contribution précieuse, en permettant a la fois le développement des
compétences des salariés et I'amélioration de la compétitivité des entre-
prises ou les éléves-ingénieurs effectuent leur période d’apprentissage en
situation professionnelle. Ces formations créent également des liens favo-
rables aux transferts de technologie, grace aux relations opérationnelles éta-
blies par les nouveaux ingénieurs avec les laboratoires de recherche des
écoles qui ont contribué a leur formation.

par Cyril FAURE*

* Ecole nationale supérieure des Mines de Saint-Etienne, délégué aux formations sous statut salari¢ et aux relations entreprises pour la formation, directeur
de I'ISTP.

Cet article a été écrit avec la contribution des équipes chargées de la pédagogie, de I'ingénierie et du développement international de 'ISTP : Badour
(M.), Collignon (R.), Daroux (G.), Dhuique Mayer (JP), Duc (C.) et Heurtier (C.).

(1) Linstitut Supérieur des Techniques de la Performance dispense une formation d’ingénieur sous statut salarié validée par le diplome d’ingénicur de
I'Ecole nationale supérieure des Mines de Saint-Etienne. L'adresse de Iinstitut est la suivante : 61 boulevard Alexandre de Fraissinette, BP 20332 — 42015
Saint-Etienne cedex 2.

http://www.istp-france.com
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En 1990, les nouvelles filitres de formations d’ingé-
nieurs (NFI), par apprentissage ou en formation conti-
nue, voyaient le jour, suite au rapport de M. Bernard
Decomps, mettant en évidence des évolutions souhai-
tables dans les formations d’ingénieurs et de techni-
ciens supérieurs.

Ce rapport jetait les bases de I'alternance et du parte-
nariat dans les écoles d’ingénieurs, qui étaient proposés
en complément aux filieres d’enseignement classiques.
Clest dans ce contexte quiest créé, en 1991, I'Institut
Supérieur des Techniques de la Performance (ISTP).
Cet institut, dont on fétera les vingt ans en 2011, a
développé un dispositif performant de formation sous
statut salarié, plagant au cceur du dispositif de forma-
tion l'acquisition et le développement de compétences
en entreprise, autour d’un projet de progres dans lequel
convergent les intéréts de Pentreprise et ceux de I'ap-
prenant.

LEcole nationale supérieure des Mines de Saint-
Etienne a stratégiquement pris rang dans le domaine
des formations d’ingénieur sous statut salarié¢. En effet,
d’une part, elle souhaite conjuguer sa lisibilité nationa-
le et sa notoriété internationale dans un large panorama
de formations destinées a développer les performances
du dssu économique et, dautre part, elle est tres
concernée par le développement économique et social
de son territoire. Lécole a trés vite compris a quel point
les formations sous statut salarié¢ (et tout particuliére-
ment I'apprentissage) pouvaient constituer un terrain
de rencontres privilégiées entre le monde économique
et Penseignement supérieur ; en raison de 'importance
des enjeux et des moyens spécifiques & mettre en ceuvre,
son partenariat avec 'ISTP trouve tout son sens.

Clest donc dans le cadre d’une stratégie commune que
I’Ecole nationale supérieure des Mines de Saint-Etienne
a souhaité confier 2 'ISTP le pilotage de ses formations
d’ingénieur sous statut salarié.

Le présent article retrace les divers aspects de cette col-
laboration : une expérience pédagogique, son contexte
et ses enjeux, la problématique a résoudre, la réponse
apportée et, enfin, les résultats obtenus.

QUELQUES ELEMENTS DE CONTEXTE

Depuis les années 1950, les entreprises frangaises ont
subi de multiples mutations : reconstruction de I'aprés-
guerre, construction européenne, chocs pétroliers,
crises économiques, explosion des technologies de I'in-
formation et de la communication, mondialisation des
échanges et montée des interdépendances. ..

Depuis 1973, 'industrie francaise a traversé une diffici-
le crise d’adaptation a la mondialisation, qui S'est tra-
duite par une baisse constante des effectifs industriels.
Puis les mutations se sont accélérées, rendant plus aléa-
toire encore 'oxygénation du tissu industriel. La plu-
part des entreprises francaises sont des PME-PMI, sou-
vent mises & mal par un environnement complexe et
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changeant, caractérisé par des signaux faibles ne per-
mettant pas toujours d’anticiper des changements bru-
taux, ainsi que par une concurrence forte.

Avec le « papy-boom », les entreprises industrielles doi-
vent faire face 3 un mouvement important de départs a
la retraite chez leurs salariés. Le risque pour I'entreprise
de perdre certaines de ses compétences est fort, alors
que sa performance se joue sur sa capacité a mettre en
ceuvre des solutions complexes et sur la valeur ajoutée
apportée par les hommes et les femmes qui la compo-
sent.

Bouleversées par un tel environnement, les entreprises
sont confrontées a un enjeu vital : elles doivent adapter
leur activité, leur organisation et leurs compétences a
des données socio-économiques nouvelles.

L'ENJEU : ASSURER CONJOINTEMENT
LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

ET LACCROISSEMENT DE LA COMPETITIVITE
DES ENTREPRISES

Préambule

La formation d’ingénieur en alternance, de par son
organisation et ses spécificités (centrage 2 la fois sur la
situation professionnelle de I'alternant et sur un projet
stratégique pour l'entreprise), pourrait contribuer au
maintien de la performance d’entreprises confrontées a
ce type de situation.

Des lors, la problématique inhérente & ce type de for-
mation sera d’assurer le développement des compé-
tences d’un salarié et de 'accompagner jusqu'a 'obten-
ton de son diplome d’ingénieur (période durant
laquelle il est en situation d'apprentissage), rout en pre-
nant en compte les attentes et le nécessaire développe-
ment de la compétitivité de I'entreprise ot il sera placé
en situation professionnelle réelle.

Préalablement, prenons le temps de proposer une défi-
nition de la compétence.

Les extraits de définitions déja existantes paraissant les
plus pertinents émanent d’auteurs comme Lichtenberger
ou Schwartz, mais également du Mouvement des
Entreprises de France (Medef).

Pour le Medef, comme cela a été exprimé lors des
Journées internationales de la Formation tenues a
Deauville en 1998 [1], « la compétence professionnelle est
une combinaison de connaissances, savoir-faire, expé-
riences et comportements sexercant dans un contexte pré-
cis. Elle se constate lors de sa mise en cewvre en situation
professionnelle & partir de laquelle elle est validable ».
Pour Yves Schwartz [2], les composantes de la compé-
tence sont les suivantes :

* un pole conceptuel : lassemblage des concepts (savoirs,
connaissances) permettant de traiter laspect protocolaire
de la situation de travail,
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* un péle temporel, concernant laspecr historique de la
situation de travail,

* un pble de mise en résonance du conceptuel et du tempo-
rel permettant de prendre la bonne décision au bon
moment et d'agir en temps opportun,

* un pole gestion des valeurs, concernant la prise de déci-
sion par rapport & son avis personnel,

* un péle de dimension collective fondamentale, concer-
nant la synergie des acteurs, la mise en résonance de profils
trés différents, la capacité & travailler ensemble. . .

Pour Yves Lichtenberger [3], « la compétence est la recon-
naissance d'un apport plus personnel dans une situation de
travail particuliere ».

A ces définitions tres pertinentes, 'ISTP a souhaité
associer trois éléments qui permettent daffirmer qu’il y
a véritablement eu acquisition de compétences :

* Le déploiement d’'une méthodologie : chaque éleve-
ingénieur de I'ISTP, s'étant vu confier un projet straté-
gique par 'entreprise dans laquelle il effectue sa forma-
tion alternée, doit établir une méthodologie de travail
qui soit adaptée au projet quil a & conduire ;

* Lobtention de résultats : ce qui est requis, cest une
réalisation concrete et réussie. Cette définition corres-
pond a celle du Medef. La compétence est d’autant plus
fiable que I'on est capable de reproduire le résultat obte-
nu dans des conditions différentes ;

* La dynamique de compétence et la capacité 2 modé-
liser : la dynamique de compétence n'est pas autre
chose que la démarche développée pour parvenir au
résultat. Quant a la capacité 2 modéliser, il sagit de la
capacité de I'apprenant 2 construire une modélisation
systémique de son entreprise et de son environnement,
Cest-a-dire a transcrire de fagon abstraite une réalité
concrete.

Ces trois éléments méthodologie, résultars et capacité a
modéliser, qui constituent la « marque de fabrique » de
I'ISTP, permettent d’affirmer que les éleves-ingénieurs
ayant mis en application ce dispositif ont effectivement
acquis et développé des compétences réellement identi-
fiables et mesurables.

La situation d"apprentissage : les facteurs
de I'évolution des compétences

D’apres Bertrand Schwartz (2) [4], on peut distinguer
plusieurs situations d’apprentissage et le développe-
ment graduel des traits particuliers correspondants :

* Lécole : acquisition de savoirs académiques objectifs,
car ils sont mesurables et ne dépendent pas du contex-
te d’acquisition ou d’exercice. On trouve également
dans ce registre scolaire les travaux pratiques et les
simulations, qui participent tous deux de I'acquisition
de savoir-faire. Dans ce contexte, I'apprenant est expo-
sé & peu de risques et d’incertitudes.

(2) Rapport sur l'insertion professionnelle et sociale des jeunes.
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* Le stage : acquisition de savoir-faire et de savoir-étre
en entreprise, en faisant prendre peu de risques et/ou de
responsabilités & 'apprenant « stagiaire ».

* La situation professionnelle : acquisition de savoir-
faire et de savoir-étre en entreprise, avec, pour 'appre-
nant salarié, I'introduction de risques et de responsabi-
litds par rapport aux enjeux de I'entreprise et A ses
enjeux personnels.

La situation professionnelle présente I'avantage de per-
mettre 'acquisition de compétences. La responsabilisa-
tion de I'apprenant, I'enjeu du projet professionnel, la
durée de la mise en situation et la recherche de résultats
sont autant d’éléments qui permettent de mettre en
évidence et de vérifier 'acquisition de compétences et
de postures professionnelles.

Lalternance sous statut salarié apparait donc bien
comme une réponse pertinente a 'énoncé de ces
diverses situations d’apprentissage.

Les travaux de recherche réalisés en 2000 par Laurent
Veillard dans le cadre d’une thése [5] sur « le rdle des
situations professionnelles dans la formation par alternan-
ce, le cas des éleves-ingénieurs de ISTP de Saint-
Etienne », ont montré quels sont les principaux facteurs
d’évolution des compétences de 'apprenant ingénieur,
A savoir :

* les caractéristiques des résecaux sociotechniques de
production dans l'entreprise d’accueil, cCest-a-dire les
effets dus aux types de process et les conséquences de
I’histoire de ces réseaux,

* l'organisation des ressources nécessaires au projet de
apprenant futur ingénieur,

¢ la formalisation du projet,

* le positionnement de I'apprenant, qui conditionne sa
légitimité au sein de lentreprise,

* approche mise en place par les tuteurs,

* les prescriptions de IISTP (en particulier, le contréle
de lenvergure du projet et la définition du réle des
tuteurs),

o lactivité de I'apprenant,

* enfin, I'apprenant lui-méme, celui-ci étant susceptible
de jouer un rdle actif dans la constitution du contexte
de sa formation en situation professionnelle.

La situation d’apprentissage organisée
dans le cadre de la formation en situation
professionnelle a I'ISTP

La situation professionnelle est articulée autour d’'un
projet de progres (apprentis, certains salariés en forma-
tion continue) ou autour d’une fonction (certains cur-
sus en formation continue).

La situation professionnelle est systématiquement vali-
dée par une commission spécifique, la Commission
d’Agrément des Themes de Projets.

La situation professionnelle & 'ISTP a pour objectif
d’observer un éleve ou un postulant placé en situation
d’ingénieur afin d’évaluer ses compétences.
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Figure 1 : Le projet de progres, facteur de développement des compétences de I'éleve-ingénieur.

Notons qu'avant de s'ouvrir & une exploitation possible,
la situation professionnelle doit quelquefois étre initiée
avec une envergure suffisante. Cette démarche d’initia-
tion est souvent du ressort de l'institut. Lexploitation
de la situation professionnelle se décompose en étapes
itératives de validation, de développement et d’évalua-
tion.

Dans ses choix, I'ISTP a mis ses ingénieurs tuteurs au
centre du dispositif d’exploitation. Ceux-ci se voient
confier la charge de I'exploitation de la situation pro-
fessionnelle et la responsabilité de I'évaluation de I'éle-
ve, en concertation avec le tuteur en entreprise. Cette
évaluation, qui a lieu dans lentreprise, est conduite sur
la base d’une analyse des résultats professionnels, sur
une intégration de la méthodologie d’action ayant
conduit 2 ces résultats et sur une appréciation du
contexte de leur obtention. Afin qu'ils puissent mener
A bien leurs missions dans des environnements souvent
complexes, les ingénieurs tuteurs, qui sont recrutés
dans le monde industriel, présentent des profils leur
autorisant un acces au niveau de la direction des entre-
prises et une compréhension des différentes configura-
tions professionnelles.

Au centre de la situation d’apprentissage, le projet
de progres

Lentreprise fournit le terrain d’exercice de lactivité en
proposant un projet de progres. Il sagit d’un projet qui,
A la fois, met le futur ingénieur en situation profession-
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nelle et trouve sa justification dans une logique de
« profitabilité ». La nature des enjeux de ce projet de
progres et le niveau des objectifs qu'il vise a atteindre
doivent générer un périmetre multidimensionnel (tech-
nique, scientiﬁque, humain, économique) amenant
'apprenant a affronter des systemes complexes, et donc
a conceptualiser.

Le projet doit trouver sa justification par I'obtention de
résultats (qualitatifs et quantitatifs) évaluables en
termes de profitabilité (voir la figure 1).

En quoi un tel projet peut-il contribuer au maintien,
voire & I'accroissement de la compétitivité des entre-
prises, dans le contexte économique perturbé que nous
avons rappelé dans notre introduction ?

Eh bien, cela peut se concrétiser :

® par des démarches d’amélioration continue,

* par le développement de la valeur et/ou la différen-
ciation par le produit ou par l'organisation,

® par le transfert de technologies et 'innovation...

La formation d’ingénieur en alternance induit une
coopération entre les centres de recherche d’une gran-
de école et des entreprises de toute taille. Les éleves-
ingénieurs bénéficient d’un accompagnement soute-
nu dans le cadre de leur projet, par le biais du tutorat
et du développement d’axes d’approfondissement
scientifique ou technique, sous l'encadrement des
enseignants-chercheurs de I'Ecole des Mines de Saint-
Etienne.

Ces collaborations facilitent les transferts bilatéraux entre
enseignement supérieur et entreprises : elles sont source
d’ouverture pour les écoles et de transfert d’innovation
pour les entreprises (en particulier pour les PMI).
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L'ISTP : UNE ORGANISATION, DES METHODES
SPECIFIQUES, DES OUTILS

Les spécificités de I'ISTP : ses valeurs,
son organisation, ses choix

Plusieurs valeurs président a la destinée de 'ISTP et ce,
depuis sa création :

* un partenariat étroit avec les entreprises,

* une connaissance fine des préoccupations écono-
miques,

e une culture du résultat,

* une pédagogie différenciée permettant de répondre a
la diversité des situations,

* un tutorat professionnel de qualité,

* une équipe compétente et réactive.

Pour porter ces valeurs, I'ISTP bénéficie des avantages
quoffre une structure de droit privé. Sa souplesse, sa
faculté d’adaptation font de I'ISTP une organisation
bien en phase avec l'apprentissage, et entierement
dédiée a la réalisation de son objectif final : la perfor-
mance. En effet, 'ISTP se veut une « entreprise de ser-
vices dont 'ambition est d’épauler, sur le plan national,
les entreprises et les hommes dans leur reconquéte de la
croissance ». Pour cela, il bénéficie de I'appui de diffé-
rents services interdépendants apportant  la fois une
écoute économique, une veille métier et concurrentiel-
le ainsi qu'une ingénierie de formation et de certifica-
tion.

Initialement, une équipe restreinte a travaillé sur le pro-
fil métier de I'ingénieur en Génie Industriel, dans I'ob-
jectif que la formation et le processus d’apprentissage
non seulement répondent aux besoins exprimés par les
entreprises, mais contribuent aussi a leur développe-
ment économique.

Ce groupe métier a défini des objectifs de compé-
tences. Ensuite, ont été déclinés un référentiel métier et
un programme de formation, qui ne cessent d’étre
actualisés au fil des évolutions socio-économiques. A
cet égard, les réflexions de I'ISTP sur I'excellence dans
la formation sous statut salarié connaissent depuis
2008 un lieu privilégié ol sexercer : lassociation
CORFISEM (3) (Comité d’Orientation des
Formations d’Ingénieurs spécialisés des Ecoles des
Mines). Ce lieu de concertation, ol se réunissent les
représentants de branches professionnelles et les direc-
tions des écoles des Mines, permet de développer une
offre de formations d’ingénieurs concertée et adaptée
aux besoins.

(3) Le CORFISEM est une association qui rassemble six écoles des Mines
(celles d’Albi, d’Ales, de Douai, de Nancy, de Nantes et de Saint-Etienne)
et sept organisations professionnelles des métiers de I'industrie, du bati-
ment et des services (UIMM, FFB, Syntec Ingénierie, SFIC, UNIFA,
UIT, UNICEM).
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Enfin, comme l'organisation de filieres d’apprentissage
requiert une grande réactivité face aux demandes de ses
partenaires et de ses clients, I'ISTP a fait, dés le début des
années 1990, le choix d’entrer dans une démarche qua-
lité et de développer en ce sens une politique volontaris-
te en vue de lobtention d’une certification ISO 9001.
Cela lui a également permis de maintenir la pertinence
de son dispositif pédagogique, grice au suivi attentif
d’un systéme structuré d’écoute des clients, compris et
reconnu par ceux-ci comme par les apprenants.

Un autre choix fondamental opéré par l'institut, des le
démarrage de ses activités, a été de développer une spé-
cialité qui soit la plus généraliste possible : 'ingénieur
en génie industriel. Cela permet d’entrainer I'appre-
nant 4 se doter d’une vision globale de I'entreprise et
des problématiques spécifiques qui lui sont associées.

La logique de professionnalisation : une passerelle
entre |'entreprise et |'apprentissage de connaissances

Ce qui caractérise 'ISTP, Cest une activité de tutorat
extrémement forte.

Un accompagnement personnalisé des éleves-ingé-
nieurs (d’une part, en entreprise, avec 'appui formel
des responsables de celle-ci et, d’autre part, en Ecole)
par des ingénieurs « tuteurs » issus du secteur industriel
assure la progression des éleves-ingénieurs vers I'objec-
tif de la professionnalisation.

Cet accompagnement s'attache a la fois & développer
laptitude des éleves-ingénieurs a exploiter leur projet
professionnel, comme potentiel de développement des
savoirs, savoir-faire, savoir-étre, mais aussi a éveiller
chez eux, indépendamment de leur projet, une capaci-
té A voir, 2 observer, 2 décoder, 3 décontextualiser, 2
capitaliser, & entreprendre et  écouter 'environnement
en entreprise.

La pratique du questionnement

La professionnalisation propose aux éleves-ingénieurs,
au-dela du suivi de leur situation professionnelle, de
travailler plus particuli¢rement 2 la connaissance de
lentreprise en tant que terrain d’acquisition de compé-
tences et d’expérimentation de leurs savoir-faire.

Par le biais d’'un outil spécifique, les apprenants sont
amenés A questionner leur environnement et a se poser
les questions pertinentes au regard du développement
de leurs projets respectifs afin de progresser dans leur
réalisation effective et d’atteindre les résultats escomp-
tés (voire davantage).

Cela aide les éleves-ingénieurs a acquérir une culture
du « pourquoi » qui leur servira tout au long de leur
carriere d’ingénieur, les conduisant a se poser toujours
les questions essentielles a la réalisation de leurs projets
d’ingénierie.
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Figure 2 : Approche de la complexité de I'entreprise.

De nombreux outils de conduite de projet leur sont par
ailleurs proposés : tableaux de bord de suivi de activi-
¢ ou du projet, indicateurs de performance, référentiel
sous la forme de matrices de compétences. ..

Le développement, chez les apprenants,
d’une démarche scientifique

La formation en alternance apporte au futur ingénieur
des qualités fortes, trés appréciées par les recruteurs,
notamment ['intégration des aspects sociaux dans le
pilotage des actions, la capacité 2 gérer les aléas ou
encore la prise en compte des composantes humaine et
économique.
Mais, bien au-dela, la mise en situation réelle de chef de
projet, ayant la responsabilité d’atteindre des objectifs
dans une logique de recherche d’efficience, demande 2
lalternant des capacités importantes de modélisation,
d’intégration de données complexes et changeantes, et
d’anticipation.
En effet, lalternant en situation professionnelle devra
en méme temps :
. . e . .

* percevoir les domaines d’incertitude, et déterminer
les risques associés pour en déduire des hypotheses et
des solutions alternatives. En effet, les environnements
sont de plus en plus hétérogenes, et parfois flous. La
compréhension par 'alternant de la stratégie de I'entre-
prise revét une importance majeure, notamment, dans
la définition du sens des actions qu’il conduit ;
* identifier les parametres de complexité, notamment
es contraintes et les facteurs d’influence inhérents a
I traintes et les fact d
l'organisation de l'entreprise, 2 son environnement

&
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socio-économique externe ou €ncore aux contextes
normatifs et réglementaires ;

* intégrer 'évolutivité des données dans le temps et
réguler son action en fonction de cette variabilité. En
effet, le facteur temps est devenu déterminant dans un
contexte de mondialisation ot les flux économiques et
les flux d’informations s'accélerent et sont sujets a des
mutations brutales (voir la figure 2).

Cette approche systémique de lentreprise, qui sappa-
rente 2 une démarche scientifique, demande de fortes
capacités de prise de recul et de conceptualisation. Elle
nécessite une pédagogie innovante appuyée sur un
accompagnement, qui soit 4 la fois de proximité et de
haut niveau.

LEcole nationale supérieure des Mines de Saint-
Etienne et 'ISTP forment I'alternant a cette démarche :
* grice a un tutorat rapproché, exercé par des personnes
ayant occupé de fortes responsabilités en entreprise,

* et grice 4 des apports méthodologiques fondés sur
une démarche itérative de questionnement, demandant
a l'apprenant qu'il adapte en permanence son modele
de pilotage de projet, et favorisant une structuration
logique des idées.

CONCLUSION

Le systtme de partenariat école d’ingénieurs/entreprise
mis en place a donc permis & I'ISTP de concrétiser le
potentiel qu'offre le dispositif de formation en alter-
nance pour I'enseignement supérieur.

Le développement des effectifs formés en émoigne : 52
personnes dans le cadre de la formation continue en
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2010, contre 22 en 1991 ; 167 apprentis en 2010,
contre 26 en 1992. Au total, 'ISTP a formé a ce jour
1 419 ingénieurs.

Néanmoins, institut éprouve aujourd’hui le besoin de
conceptualiser son modele et, apres vingt années d’ex-
périence et de résultats significatifs, d’adosser sa pra-
tique & un travail de recherche sur le modele qu'il a éla-
boré en matitre de professionnalisation.

En effet, 'institut a le souci d’'améliorer sans cesse son
dispositif, car il souhaite continuer 4 jouer un réle pré-
pondérant en tant quacteur scientifique et pédago-
gique dans le développement économique des entre-
prises sur le territoire national et international.

Les formations d’ingénieurs sous statut salarié (en
apprentissage et dans le cadre de la formation continue)
constituent sans aucun doute un outil privilégié, qui
pourrait étre largement développé. Les salariés en for-
mation d’ingénieur apportent une contribution impor-
tante au développement de l'entreprise par la valeur
ajoutée spécifique que génerent leurs projets conduits
en situation professionnelle. Ils créent également des
liens favorables aux transferts de technologies grace aux
relations opérationnelles qu’ils ont établies avec les
laboratoires de recherche.

—b—
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